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Eindelijk is het dan zover: het einde van mijn master management wetenschappen. 
Laatst werd mij tijdens een sollicitatiegesprek van mijn CV voorgelezen dat ik met mijn 
master ben begonnen in 2009 en vervolgens werd mij gevraagd waarom ik nog niet klaar 
was. Mijn antwoord was simpel: “ik heb altijd iets beters te doen”. Dat betekent niet dat 
ik met tegenzin studeer of dat ik het niet belangrijk vind. Het heeft er meer mee te 
maken dat ik tussen 2009 en nu 8 keer ben verhuist, 1 lange relatie heb verbroken, een 
ander ben gestart en ben getrouwd, 4 keer van functie ben veranderd bij 3 verschillende 
werkgevers en ik verschillende mooie reizen heb gemaakt. Alle tijd die er toen nog 
overbleef naast een fulltime baan moest mijn studie delen met sport, een huishouden en 
een sociaal leven (niet perse in die volgorde).  
 
Studeren aan de Open Universiteit heeft mij de mogelijkheid gegeven om alles met 
elkaar te combineren en daar ben ik heel dankbaar voor. Het maakt dat ik nu, 8 jaar 
later mijn scriptie kan schrijven over het psychologisch contract. En wat is het een 
interessant onderwerp! Het komt midden uit de praktijk en is daarom herkenbaar in 
iedere arbeidsrelatie. Als coördinator heb ik er dagelijks mee te maken vanuit (zoals 
iedere midden manager) beide perspectieven. Je bent immers werknemer en 
vertegenwoordiger van de werkgever. Alle aanbevelingen uit de artikelen heb ik 
aandachtig doorgenomen en van de meest indrukwekkende heb ik een lijstje gemaakt 
welke terug te vinden is als aanbevelingen voor de praktijk.  
 
Een echte wetenschapper zal ik niet worden. Ik heb een voorliefde voor wetenschappers 
zoals Mintzberg en Homan omdat hun theorieën herkenbaar zijn en alinea na alinea ah-
momenten veroorzaken. Het is dan misschien niet 100% wetenschappelijk onderbouwd 
maar dat is voor mij minder belangrijk. Ik hoop dat u bij het lezen van deze scriptie net 
zoveel enthousiasme voor het psychologisch contract krijgt als dat ik heb gedaan.  
 








Naast het expliciete, geschreven formele arbeidscontract heeft iedere werknemer ook 
een impliciet psychologisch contract met de werkgever. De organisatie wordt 
vertegenwoordigd door de midden manager. Een midden manager heeft zowel met de 
werknemers een psychologisch contract, als zijnde een vertegenwoordiger van de 
organisatie, als met het hoger management, als zijnde een werknemer.  
 
Het psychologisch contract ontstaat wanneer één van beide partijen in de 
veronderstelling is dat er een belofte is gedaan waar de andere partij voordeel van heeft. 
Het contract wordt gekenmerkt door wederzijdse verplichtingen. Wanneer deze belofte 
niet wordt nagekomen wordt het contract geschonden. Dit is een veel onderzochte 
situatie vanuit het perspectief van de werknemer. Gevolgen van een geschonden 
psychologisch contract zijn beschadiging van vertrouwen en van de relatie tussen beide 
partijen wat onwenselijke gevolgen heeft zoals een behoefte om de organisatie te 
verlaten en vermindering van de productiviteit.  
 
Minder bekend is wat het niet nakomen van beloftes en daarmee het schenden van het 
psychologisch contract met de midden manager doet. De vraag die er in dit onderzoek is 
gesteld luidt: “Wat is de relatie tussen de mate van nakomen van beloftes door de 
midden manager aan het team op de mate van stress van de midden manager en in 
hoeverre wordt deze relatie gemedieerd door de mate van effectiviteit van het team?” 
 
Gedurende een periode van 5 weken zijn 73 midden managers wekelijks gevraagd een 
digitale vragenlijst in te vullen over hun ervaringen van die week. De data is middels een 
multilevel-analyse geanalyseerd. Geconcludeerd mag worden dat het niet nakomen van 
beloftes de midden manager stress oplevert, dat het niet nakomen van beloftes maakt 
dat het team slechter presteert en dat een slecht presterende afdeling de midden 
manager stress oplevert. Hiermee zijn alle drie de hypotheses bevestigd.  
 
De conclusies uit dit onderzoek komen overeen met de Leader-Member exchange theorie 
(LMX) die uitgaat van kwalitatieve relaties tussen midden manager en werknemer. Het 
nakomen van beloftes versterkt immers de relatie tussen beide partijen en die relatie 
zorgt voor hoogwaardige informatie uitwisseling waardoor het team goed kan en wil 
presteren.  
De conclusies sterken ook de Sociale Uitwisselingstheorie die kortgezegd uitgaat van 
krijgen wat je geeft. Met het nakomen van beloftes door de midden manager staat het 
team bij de midden manager in het krijt en is het aan het team om de tegenprestatie 
waar te maken. 
De conclusies vullen de bestaande theorie aan omdat dit onderzoek uitsluitend midden 
managers als respondenten heeft. De conclusie dat het niet nakomen van beloftes aan 
het team maakt dat het team slecht presteert maakt inzichtelijk hoe belangrijk 
onderdelen van het PC zoals kwalitatieve informatie, vertrouwen, de relatie tussen beide 
partijen enz is voor het team.  
 
Zoals de titel van deze scriptie al zegt: belofte maakt schuld en wanneer deze schuld niet 
ingelost wordt, met andere woorden de belofte wordt geschonden, levert dit stress op. 
Deze conclusie en die conclusie dat een slecht presterend team maakt dat de midden 
manager stress ervaart zijn aanvullingen op de werkstress theorie in de zin dat dit 




In addition to the explicit, written formal contract of employment, each employee also 
has an implicit psychological contract with the organization. The organization is 
represented by the middle manager. A middle manager, being an employee as well, has 
2 psychological contracts. One as a representative of the organization with the 
employees of his/her team, and one as an employee with his/her senior management. 
 
The psychological contract emerge when either party assumes that a promise has been 
made about something that the other party benefits from. The contract is characterized 
by mutual obligations. If this promise is not met, the contract will be violated or 
breached. Much research is done about psychological contract breach from the 
perspective of the employee. Consequences of a violated or breached psychological 
contract are: damage of trust and the relationship between both parties, which has 
undesirable consequences such as the intention to leave the organization and reduced 
productivity. 
 
Less well known is what failure to fulfill promises and thus violating the psychological 
contract does with the middle manager. The main question of this research is 
"What is the relationship between the level of keeping promises by the middle manager 
to the team on the level of stress perceived by the middle manager and to what extent is 
this relationship mediated by the level of effectiveness of the team?" 
 
During a period of 5 weeks, 73 middle managers were asked weekly to complete a digital 
questionnaire about their experiences of that week. The data has been analyzed by a 
multilevel analysis. It may be concluded that failure to fulfill promises makes that the 
middle manager experiences stress, that failure to fulfill promises makes the team 
performs worse and that a poor performance of the team makes that the middle 
manager experiences stress. This confirms all three hypotheses. 
 
The conclusions of this study are consistent with the Leader-Member Exchange Theory 
(LMX), which is based on qualitative relationships between middle manager and 
employee. Keeping promises strengthens the relationship between both parties and that 
relationship ensures high quality information exchange, which enables the team to 
perform well. 
The conclusions is also consistent with the Social Exchange Theory, which comes from 
getting what you give. When the middle manager holds his/her promise to the team, the 
team will give back whatever is the obligation towards the organization.  
The conclusions amplifies the existing theory because this research has only middle 
managers as respondents. The conclusion that failure to fulfill promises to the team 
means that the team performs poorly makes it clear how important PC components are, 
such as qualitative information, trust, the relationship between both parties, etc. is for 
the team. 
 
As the title of this thesis already says, promise makes debt and when this debt is not 
redeemed, in other words, the promise is violated, it gives rise to stress. This conclusion 
and conclusion that a poorly performing team makes the middle manager experience 






1. Inleiding  
Er is een bekende uitspraak die luidt; “ik wens je veel persoon toe”. Met deze 
sarcastische uitspraak doelt men op de strubbelingen en problemen die werkgevers en 
managers met medewerkers hebben. Deze strubbelingen en problemen bevinden zich in 
de arbeidsrelatie. De arbeidsrelatie wordt gekenmerkt door wederzijdse plichten 
(Anderson & Schalk, 1998). Deze plichten worden in twee contracten uiteengezet:  
1. Het geschreven formele arbeidscontract; 
2. Het impliciete psychologisch contract (Anderson & Schalk, 1998).  
 
Dit onderzoek zal zich richten op het psychologisch contract (PC). Het PC wordt door 
Robinson en Rousseau (1994) gedefinieerd als de overtuiging dat er een ‘paid-for-
promises’ heeft plaatsgevonden waar wederkerige verplichtingen uit voortkomen. Met 
andere woorden: een partij legt iets in (paid) waar een belofte (promises) tegenover 
staat. Uit deze belofte komt een schuld waar de partij die ingelegd heeft voordeel van zal 
krijgen. Het is dus een situatie waar beide partijen iets inleggen en een resultaat uit 
krijgen. hiermee binden beide partijen zich aan elkaar. Dit principe komt in een aantal 
gezegdes voor in verschillende landen. Zo is er een Italiaans gezegde dat luidt: “hij die 
zonder schuld is is zonder krediet” en een Marokkaans gezegde dat luidt: “een 
overeenkomst is een soort van schuld” (Stone, 2006).  
 
In het PC wordt de organisatie vertegenwoordigd door het middenmanagement 
(McDermott, Conway, Rousseau, & Flood, 2013). Dit onderzoek gaat over wat het PC 




Dat een goede arbeidsrelatie tussen werknemer en organisatie belangrijk is zal niemand 
betwisten. Over wat ervoor zorgt dat de arbeidsrelatie goed is, daar zijn de meningen 
verdeeld. Het PC ontstaat wanneer één van beide partijen het idee heeft dat er een 
belofte is gedaan voor iets waar die partij in de toekomst beter van zal worden. 
Tegenover die belofte staat een uit te voeren actie en met deze uitwisseling binden beide 
partijen zich aan elkaar (Robinson & Rousseau, 1994). 
Het PC wordt geschonden wanneer één van beide partijen het idee of gevoel heeft dat de 
andere partij zich niet aan zijn/haar aandeel van die belofte houdt. In de literatuur 
worden de begrippen breach en violation (beide vertaald als schending) door elkaar 
gebruikt. Morrison en Robinson (1997) definiëren de begrippen als volgt: 
 Breach gaat om de bewuste, cognitieve ervaring. 
 Violation gaat om een emotionele ervaring.  
Alle werknemers van een organisatie hebben een PC met de organisatie. Werknemers 
nemen wat hun (midden) manager zegt aan als een boodschap vanuit de organisatie 
(McDermott et al., 2013). Daarnaast zijn ze in de positie om beloftes te maken en 
toekomstige verplichtingen aan te gaan naar werknemers, waardoor ze psychologische 
contracten aan gaan met werknemers vanuit de organisatie (Coyle-Shapiro & Kessler, 
2000). De midden manager heeft dus niet één maar twee psychologische contracten: één 
met de organisatie als zijnde een werknemer en één met de werknemers als zijnde de 




Naast het individuele PC is het ook mogelijk om een PC met een team te hebben. Deze 
ontstaat bij een belofte aan een team waar een resultaat tegenover staat (Laulié & 
Tekleab, 2016). Door sociale interactie vormen werknemers binnen een teams dezelfde 
mening over situaties (Homan, 2005).  
 
Hallier en James (1997) concluderen dat de midden manager het belangrijker vindt om 
de contractuele verplichtingen naar hun manager na te komen dan dat ze de verplichting 
naar hun ondergeschikte nakomen. Het schenden van het PC maakt dat werknemers een 
negatieve houding krijgen en zich negatief gaan gedragen wat o.a. maakt dat hun 
effectiviteit afneemt (Zhao, Wayne, Glibkowski, & Bravo, 2007). Dit is niet goed voor de 
afdeling/organisatie en, omdat de midden manager verantwoordelijk is voor de afdeling 
(Uyterhoeven, 1989), is dat ook niet goed voor de midden manager zelf. Dit spreekt 
elkaar dus tegen. Onbekend is wat het voldoen of het schenden van het PC, door de 
midden manager, doet met de midden manager. Door dit gat in de literatuur is de kennis 




De onderzoeksvraag luidt: 
 
Wat is de relatie tussen de mate van nakomen van beloftes door de midden 
manager aan het team op de mate van stress van de midden manager en in 
hoeverre wordt deze relatie gemedieerd door de mate van effectiviteit van het 
team? 







Figuur 1: Het conceptueel model 
 
 
1.2 Theoretische en praktische relevantie 
 
Theoretisch  
Tot nu toe zijn er vele studies geweest die het PC hebben onderzocht. Sommige 
onderzoeken hebben data afgenomen bij managers (Turnley & Feldman, 1998, 1999b), 
andere bij zowel managers als werknemers met verschillende functies binnen de 
organisatie (Janssens, Sels, & Van den Brande, 2003; Rayton & Yalabik, 2014; Robinson 
& Rousseau, 1994; Van den Heuvel & Schalk, 2009; Winter & Jackson, 2006) en weer 
andere alleen bij niet-leidinggevende werknemers (McInnis, Meyer, & Feldman, 2009). 
Wat alle onderzoeken gemeen hebben is dat het altijd gaat over het PC vanuit de 
werknemer met de organisatie. Hallier en James (1997) onderzoeken de psychologische 
contracten van midden managers en werknemers maar ook van midden managers en 
Effectiviteit team 
Nakomen van afspraken door midden manager 
aan het team 
Stress bij midden manager 
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hun managers tijdens de implementatie van strategische verandering. Ze onderschrijven 
dat er weinig onderzoek is gedaan naar de kant van de midden manager binnen het 
psychologisch contract met de werknemers.  
 
Chen, Tsui en Zhong (2008) onderzoeken schending van het PC vanuit zowel het 
perspectief van de werknemer als van de manager. Ze concluderen dat schending door 
de manager zich negatief verhoudt met betrokkenheid met de organisatie, gedrag en 
prestaties door de werknemer maar ook dat schending door de werknemer zich negatief 
verhoudt tot de relatie tussen werknemer en manager (Leader-Member Exchange theorie 
of LMX) en begeleiding van de werknemer door de manager (Chen et al., 2008). Van 
beide kanten is er dus de behoefte om de balans te herstellen.  
 
In dit onderzoek gaat het over de midden managers kant van het PC en wat vervulling of 
schending van het PC doet. Dit is nodig omdat er met de huidige literatuur een 
incompleet beeld ontstaat. Binnen het PC zijn er twee partijen welke wederzijdse 
verplichting hebben naar elkaar. Wetende hoe belangrijk het is dat het PC vervuld wordt, 
zodat beide partijen weten wat ze van elkaar kunnen verwachten (omdat beide partijen 
hun beloftes nakomen) is het nodig dat we te weten komen wat dit met de midden 




Volgens Robinson en Rousseau (1994) vindt 54,8% van de werknemers dat hun 
werkgever het PC heeft geschonden. Dat is meer dan de helft en dat geeft aan dat het 
een situatie is die veel voorkomt. Enkele artikelen bevatten praktische tips en 
aanbevelingen over hoe om te gaan met het PC en schending te voorkomen. Zo 
adviseren Zhao et al (2007) om geen onrealistische beloftes te maken, werknemers goed 
in de gaten te houden en sneller in te grijpen om negatieve gedrag te voorkomen en tot 
slot om de behoeftes van werknemers goed te monitoren en beloftes na te komen waar 
mogelijk.  
 
In dit onderzoek wordt er gekeken naar wat het PC met de midden manager doet. Mocht 
er een verband bestaan tussen het nakomen van beloftes door de midden manager en 
stress dan is er meer noodzaak om de midden manager beter te faciliteren in het goed 
houden/maken van het PC met de werknemers. Anders hebben bovenstaande adviezen 






2 Theoretisch kader  
Dit hoofdstuk geeft weer wat er tot nu toe is onderzocht over de variabelen die in deze 
scriptie worden onderzocht. Vanuit de onderzoeken naar het psychologisch contract in 
hoofdstuk 2.1 wordt er in hoofdstuk 2.1.1 verder ingegaan op hoe het PC ontstaat en de 
rol die het nakomen van beloftes speelt in het PC in hoofdstuk 2.2. In hoofdstuk 2.2.1 
wordt er nog dieper ingegaan op waarom het zo belangrijk is dat beloftes worden 
nagekomen. De variabele teamprestatie en stress worden behandeld in hoofdstuk 2.3 en 
2.4 en tot slot wordt de stap gemaakt van het PC als contract tussen twee personen naar 
het PC tussen een manager en het team in hoofdstuk 2.5.  
 
 
2.1 Het psychologisch contract  
Het PC is gebaseerd op beloftes en heeft als kenmerk dat de partijen (werknemer of 
midden manager) individueel van elkaar geloven dat beide partijen op de hoogte zijn van 
de plichten (Robinson & Rousseau, 1994; Rousseau, 2001). Echter, omdat het PC niet 
zwart op wit staat kan het zijn dat de beide partijen een andere perceptie hebben op de 
inhoud (Robinson, 1996; Robinson & Rousseau, 1994).  
 
Als deze afspraken uit het PC worden nagekomen wordt het PC vervuld, als de andere 
partij meer presteert dan de afspraak wordt het PC over-vervuld (Van den Heuvel & 
Schalk, 2009). Aan de andere kant kan het ook zijn dat afspraken niet worden 
nagekomen en is er sprake van onder-vervulling. Dit levert een schending van het PC op 
(Robinson, 1996; Turnley & Feldman, 1999a; Van den Heuvel & Schalk, 2009).  
 
 
2.1.1 Hoe een psychologisch contract ontstaat 
Zoals aangegeven ontstaat het PC wanneer één van beide partijen het idee heeft dat er 
een uitwisseling heeft plaatsgevonden van een belofte waar een (toekomstige) 
tegenprestatie tegenover staat en dat met die uitwisseling partijen zich aan elkaar binden 
(Robinson & Rousseau, 1994). Hoe een werknemer op het idee komt dat de belofte (vaak 
impliciet) is gedaan is erg persoonlijk (Rousseau, 2001). Het psychologisch contract 
ontwikkelt zich in 5 fases: 
1. Pre sollicitatie; 
2. Sollicitatie; 
3. Eerste socialisatie op de werkvloer; 
4. Latere ervaring; 
5. Evaluatie / herziening (Rousseau, 2001). 
 
Ad 1. Nog voor werknemers bij een organisatie solliciteren hebben ze een beeld van de 
organisatie en de werkzaamheden die bij een bepaalde functie horen (Rousseau, 2001). 
Dit beeld komt onder andere voort uit eerdere ervaringen, sociale normen en observatie 
die samen een mentaal model vormen van cognitief bij elkaar passende conceptuele 
elementen (Robinson, 1996; Rousseau, 2001). Homan (2005) noemt dit een 
werkelijkheidsconstructie. De werkelijkheidsconstructie bepaalt ook hoe nieuwe 




Werkelijkheidsconstructies bevatten onderdelen met: 
 Een hoog abstractieniveau zoals normen en ideologieën;  
 Een midden hoog abstractieniveau zoals samenwerking op basis van transactie of 
relationele  
 Een laag abstractieniveau zoals elementaire overtuigingen over beloftes en 
plichten (Rousseau, 2001).  
 
Deze abstractieniveaus zijn vergelijkbaar met de abstractieniveaus van 
organisatieverandering en worden weergegeven in figuur 1 (Mintzberg & Westley, 1992). 
Hoe abstracter het niveau, hoe dichterbij iemand zijn overtuiging en hoe lastiger te 
veranderen; ook zal de reactie heftiger zijn als het aangetast dreigt te worden door 
bijvoorbeeld een werkgever die zich niet committeert aan dezelfde ideologie, norm, visie 
of cultuur (Homan, 2005; Mintzberg & Westley, 1992; Rousseau, 2001).  
 

















Positie en strategie Structuur  





beloftes en plichten 
Faciliteiten Mensen 
Tabel 1. Abstractieniveau   
 
 
Ad 2. Tijdens de sollicitatiefase ontstaat het daadwerkelijke psychologische contract 
omdat er door zowel de organisatie als de medewerker beloftes gemaakt worden over 
wat de beide partijen van elkaar mogen verwachten en wat ze daar zelf voor moeten 
verschaffen (Robinson, 1996). De organisatie kan hier vertegenwoordigd worden door 
een recruiter, HRM adviseur, midden of hogere manager (Turnley & Feldman, 1999a). 
Het PC onderscheidt zich van een werkelijkheidsconstructie door de gemaakte beloftes 
(Robinson, 1996). De verwachtingen die voortkomen uit de werkelijkheidsconstructie zijn 
eenzijdig, er staat dus geen tegenprestatie tegenover wat verwacht wordt (Robinson, 
1996). In het PC zit wel dit aspect van een vereiste tegenprestatie tegenover de 
gemaakte belofte (Robinson, 1996; Robinson & Rousseau, 1994).  
 
Ad 3. Met de reeds bestaande werkelijkheidsconstructies als basis en de vers gemaakte 
beloftes uit de vorige fase start de arbeidsrelatie. Op de werkvloer wisselt de 
medewerker voor het eerst de werkelijkheidsconstructie uit met collega’s (Rousseau, 
2001). Informatie die er in deze fase wordt verzameld wordt gebruikt om het initiële 




Ad 4. Werkelijkheidsconstructies worden completer en stabieler als ervaringen 
overeenkomen met de werkelijkheid zoals deze in de werkelijkheidsconstructie wordt 
ervaren (Homan, 2005; Rousseau, 2001).  
 
Ad 5. Als er nieuwe informatie beschikbaar komt die afwijkt van de bestaande 
werkelijkheidsconstructie wordt het tijd voor de vijfde fase. Ondubbelzinnige, heldere en 
echte informatie heeft een kans om de werkelijkheidsconstructie te veranderen (Homan, 
2005; Rousseau, 2001).  
 
 
2.2 Beloftes nakomen als onderdeel van het PC 
Het PC onderscheid zich van de verwachtingen uit de werkelijkheidsconstructie door 
gemaakte beloftes (Robinson, 1996). Het begrip belofte wordt door de van Dale (2006) 
gedefinieerd als: “mondelinge of schriftelijke verklaring waarin men iets toezegt”. 
Rousseau (2001) gaat hierin nog iets verder door te stellen dat een belofte ook non-
verbaal kan worden gedaan door een interpretatie van gedrag of gewoontes. Deze vorm 
van beloftes doen blijft binnen dit onderzoek buiten beschouwing omdat het gaat om 
impliciete beloftes en als de gever ervan zich er niet van bewust is kan deze persoon ook 
niet beoordelen of hij/zij zich eraan heeft gehouden.  
 
Een belofte maakt schuld en de schuld stelt de gever van de belofte verplicht de belofte 
na te komen (Rousseau, 2001). Een belofte is een expliciet signaal van een positieve 
intentie en creëert daarmee een relatie op basis van vertrouwen tussen gever en 
ontvanger die er zonder de belofte niet zou zijn (Rousseau, 2001).  
 
 
2.2.1 Waarom beloftes nakomen zo belangrijk is 
Als een belofte niet wordt nagekomen gaat de persoon aan wie de belofte is gemaakt de 
reden van het niet nakomen onderzoeken op het gebied van de locus (intern of extern), 
controleerbaarheid (de maten waarin de gever van de belofte het resultaat van de 
gebroken belofte heeft kunnen beïnvloeden) en de stabiliteit (de maten waarin de reden 
dat de belofte gebroken is blijft of fluctueert) (Weiner, 2014).  
 
Omdat de beloftes in het PC niet altijd expliciet zijn kan het drie redenen hebben dat 
beloftes niet worden nagekomen:  
1. De andere partij is niet op de hoogte van de belofte; 
2. De andere partij is wel op de hoogte maar kan de belofte niet nakomen; 
3. De andere partij is wel op de hoogte maar wil de belofte niet nakomen (Morrison 
& Robinson, 1997; Turnley & Feldman, 1999a). 
 
Met het bewust maken van een belofte spreekt de maker van de belofte de intentie uit 
om de belofte na te komen en creëert hiermee een schuld (Rousseau, 2001). Het niet 
nakomen van een belofte en daarmee het behouden van de schuld zou de midden 




Daarnaast beïnvloed het bewust niet nakomen van beloftes zonder goede reden de 
gedragsmatige integriteit van de persoon die de belofte breekt negatief (Tomlinson & 
Carnes, 2015). Dit heeft grote invloed op het vertrouwen wat het slachtoffer vanaf dat 
moment in de persoon die de belofte breekt heeft (Simons, Friedman, Liu, & McLean 
Parks, 2007). Dit vertrouwen is samen met informatievoorziening een mogelijkheid tot 
participeren een belangrijk onderdeel van de relatie tussen midden manager en 
werknemer (van Dam, Oreg, & Schyns, 2008). Als het PC eenmaal geschonden is kan het 
daarna wel weer vervuld worden maar het effect van schending op de relatie is groter 
dan die van vervulling (Conway, Guest, & Trenberth, 2011).  
 
 
2.3 Van een individueel PC naar een PC op team 
niveau 
De literatuur die in dit hoofdstuk tot nu toe is beschreven gaat over het PC tussen een 
werknemer en de organisatie en de ervaring van de status van het PC op individueel 
niveau. Zoals eerder aangegeven in hoofdstuk 2.1.1 wordt in de socialisatie fase 
uitgewisselde informatie gebruikt om het initiële psychologische contract verder af te 
maken (Rousseau, 2001). Deze sociale interactie vindt volgens Homan (2005) plaats 
binnen lokale communities en door social fabric in collectieve betekenispatronen of 
patches. De lokale communities zijn informele groepjes mensen die elkaar opzoeken en 
samen een gedachtegoed delen. De social fabric zijn de relaties tussen de lokale 
communities en de patches zijn het collectief geheel (Homan, 2005).  
 
In een stabiele team zorgen verhalen (narratives) voor een collectief geheugen wat 
maakt dat werknemers binnen het team hetzelfde over zaken denken. Ook de ervaring 
van de status van het individuele PC wordt door werknemers voor een groot deel 
beïnvloed door hoe hun teamgenoten erover denken. Dit wordt een gedeeld individueel 
PC genoemd (Laulié & Tekleab, 2016). Naar mate werknemers langer met elkaar in een 
team zitten en ze beter weten wat ze van elkaar kunnen verwachten wordt het team en 
ook de ervaring van de status van het PC homogener (Homan, 2005; Laulié & Tekleab, 
2016; Rousseau, 2001).  
 
Naast het gedeelde individuele PC is er een gedeeld team PC (Laulié & Tekleab, 2016). 
Hiervan is spraken als er door de organisatie iets aan een team beloofd wordt waar een 
tegenprestatie van het team tegenover staat. Hierbij kan gedacht worden aan een bonus 
voor het team, voldoende teamleden met de juiste kwalificaties om het werk goed te 
kunnen doen, waardevolle informatie voor het team, enz, enz waar tegenover kan staan 
dat een team een bepaald product of service moet leveren, het vertonen van gedrag wat 
in lijn ligt met de organisatie doelen enz enz. (Laulié & Tekleab, 2016). Ook de beleving 
van de status van dit gedeelde team PC is op teamniveau.  
 
In dit onderzoek gaat het om de beloftes die de manager aan het team heeft gemaakt en 






2.4 Werkstress  
Volgens Nixon et al. (2011) zijn er 7 variabelen die stress kunnen veroorzaken bij 
werknemers: 
1. Conflicten tussen personen of groepen 
2. Gebrek aan controle 
3. Organisatorische beperkingen 
4. Onzekerheid/onduidelijkheid over rol binnen organisatie 
5. Conflicterende informatie over rol 
6. Werkuren  
7. Werkdruk  
 
Het Job Demand-Resources model (JD-R model) gaat hierin verder door te stellen dat 
werkeisen/demands (uitdagingen bijvoorbeeld werkdruk en tijdsdruk, en belemmeringen 
bijvoorbeeld rolconflict en rolambiguïteit) alleen stress kunnen veroorzaken wanneer er 
geen of te weinig hulpbronnen/resources (energiebronnen bijvoorbeeld regelruimte en 
sociale steun, en persoonlijke hulpbronnen bijvoorbeeld optimisme en zelfvertrouwen) 
aanwezig zijn (Schaufeli & Taris, 2013). Dit maakt dat iedere persoon anders reageert op 
werkeisen en dat diezelfde persoon anders regeert op werkeisen in andere situaties 
(Kühnel, Sonnentag, & Bledow, 2012).  
 
Het onderzoek van LePine, LePine en Jackson (2004), waarin ze tot de conclusie komen 
dat er verschillende soorten stressoren zijn, namelijk uitdagingen en belemmeringen, 
heeft studenten als respondenten. De in het onderzoek van LePine et al. genoemde 
belemmerende werkeisen zijn bijvoorbeeld “de onvermogen om echt helemaal duidelijk 
te krijgen wat er van je verwacht wordt in de lessen” en “de mate waarin 
vriendjespolitiek belangrijker is dan prestaties voor het eindcijfer in lessen” (LePine et 
al., 2004). Omdat dit voor de meeste werksituaties niet van toepassing is zal er breder 
gezocht moeten worden naar concrete voorbeelden voor belemmerende en uitdagende 
werkeisen. Gedacht kan worden aan conflicten tussen personen en groepen als een 
belemmerende werkeis. Deze situatie kan zich voordoen wanneer het PC geschonden 
wordt en de andere partij niet krijgt wat er beloofd is.  
 
Een andere kant zou kunnen zijn dat de midden manager het zo druk gehad heeft, 
conflicterende beloftes had (bijvoorbeeld in het PC met zijn/haar eigen meerdere) of toch 
niet de bevoegdheid om de belofte na te kunnen komen waardoor hij of zij niet kon 
waarmaken wat eerder beloofd was. Dit zou door Nixon (2011) als een gebrek aan 
controle getypeerd worden en door LePine et al. (2004) als stuk voor stuk belemmerende 
werkeisen die door bij een gebrek aan controle tot stress leiden.  
 
Hypothese 1 
De mate van het nakomen van belofte door de midden manager (ervaren door de 







2.5 Team prestatie 
Bij interactie tussen twee personen is het ondernemen van actie door de ene persoon 
afhankelijk van de andere persoon (Blau in:Cropanzano & Mitchell, 2005). Dit is de basis 
voor de Sociale Uitwisselingstheorie (vertaald van Social Exchange Theory) en zorgt 
ervoor dat er relaties ontstaan van hoge kwaliteit (Cropanzano & Mitchell, 2005). Aan de 
andere kant, wanneer één van beide partijen beloftes breekt zal de andere persoon de 
balans proberen te herstellen door voor de andere persoon onwenselijk gedrag te 
vertonen (Van den Heuvel & Schalk, 2009).  
 
In de context van het PC wordt er gesproken van schending wanneer een van beide 
partijen ervaart dat de andere partij gemaakte beloftes niet nakomt (Robinson & 
Rousseau, 1994). Het schenden van het PC vermindert het vertrouwen in de andere 
partij (Robinson, 1996). Het schenden van het PC door de werkgever is een veel 
onderzocht onderwerp en een bewezen oorzaak van: de behoefte om voor een andere 
werkgever te willen werken, een afname in betrokkenheid bij de organisatie, 
ontevredenheid, affectieve weerstand tegen verandering, verwaarlozen van werktaken, 
onbereidheid om zich sociaalwenselijk te gedragen, afname in prestaties en nog veel 
meer onwenselijk gedrag en scenario’s (Bao, Olson, Parayitam, & Zhao, 2011; Robinson, 
1996; Robinson & Morrison, 1995; Turnley & Feldman, 2000; Van den Heuvel & Schalk, 
2009). Verwacht wordt dat al dat negatieve compenseren een negatieve invloed heeft op 
de prestaties van het team (Laulié & Tekleab, 2016).  
 
Daarnaast maken slechte relaties dat er slecht gecommuniceerd wordt en maakt slechte 
communicatie slechte relaties. Voor de relatie tussen de manager en de werknemer 
betekend dit dat bij slechte communicatie het team over minder hoogwaardige informatie 
beschikt. Ook dit kan een slechte invloed hebben op de prestaties van het team. Tot slot 
kan het zo zijn dat de aard van de beloftes die nu niet nagekomen worden maken dat het 
team minder middelen tot hun beschikking heeft. Ook dit gebrek aan resources kan 
invloed hebben op de prestaties van het team. 
 
Hypothese 2 
Er is een positieve relatie tussen de mate van het nakomen van beloftes door de midden 
manager en de mate waarin het team presteert.   
 
 
Het doel van de midden manager is om de strategie van de organisatie te vertalen naar 
de werkvloer met als doel om de afdeling te laten bijdragen aan de doelstelling van de 
organisatie (Mair, 2005). De mate waarin het team goed presteert heeft invloed op de 
organisatie als geheel. De afdeling of het team is de verantwoordelijkheid van de midden 
manager en zo ook de prestaties van de afdeling (Uyterhoeven, 1989).  
 
Zoals de prestaties van een voetbalteam afhankelijk zijn van de trainer maar ook de 
carrière van de trainer afhankelijk is van de teamprestaties zo mag verwacht worden dat 




Er is een negatief verband tussen de mate waarin een team presteert en de ervaring van 
stress door de midden manager.  
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3 Methodologie  
Om de mogelijkheid te bieden om dit onderzoek na te doen wordt in hoofdstuk 3.1 het 
design van het onderzoek beschreven. Daarna zal in hoofdstuk 3.2 beschreven worden 
aan de hand van welke theorie de in dit onderzoek gebruikte variabelen tot stand zijn 
gekomen waarna hoofdstuk 3.3 verder ingaat op de data verzameling en 3.3.1 op de 
respondenten. De data analyse zal behandeld worden in hoofdstuk 3.4 en de 




Het onderzoek heeft plaatsgevonden middels een dagboekstudie welke wekelijks 
gedurende 5 weken is ingevuld medio mei 2014. Voorafgaande aan het onderzoek is er 
een mail verzonden waarin de gang van zaken van het onderzoek werd uitgelegd. Deze 
mail is te vinden als bijlage 1.1. Naast een 7tal inleidende vragen om achtergrond 
informatie over de manager te verkrijgen zijn er een 40tal gesloten vragen gesteld die op 
basis van beschikbare literatuur zijn geformuleerd. De vragenlijst voor de managers is te 
vinden als bijlage 2.1. De gebruikte literatuur voor de variabelen die in dit onderzoek 
worden onderzocht worden behandeld in hoofdstuk 3.2. De vragen konden op een vijf-
puntenschaal beantwoord worden, van helemaal niet mee eens, tot helemaal mee eens. 
Dit heeft kwantitatieve data opgeleverd.  
 
Er is aan de manager gevraagd om maximaal twee directe werknemers te benaderen. 
Deze werknemers kregen een eigen vragenlijst toegestuurd welke te vinden is als bijlage 
2.2. In deze vragenlijst zijn 4 vragen opgenomen over de werknemer en de relatie tot de 
manager en 26 gesloten vragen over het gedrag en de persoon van de manager zodat de 
stijl van de leidinggevende in kaart gebracht kon worden. De vragen konden wederom op 
een vijf-punten schaal beantwoord worden van helemaal niet mee eens, tot helemaal 
mee eens.  
 
 
3.2 Operationalisatie variabelen  
De vragen die zijn gesteld om de variabelen ‘afspraken nakomen door midden manager’, 
‘stress bij midden manager’ en ‘prestatie team’ te meten zijn te vinden als bijlage 2.1.  
 
 
3.2.1 Afspraken nakomen door midden manager 
Robinson (1996) onderzoekt schending van het PC op basis van de maten waarin 
werkgevers de beloftes zijn nagekomen die op het moment van indiensttreding waren 
gemaakt. Promotie en perspectief, hoog salaris, salaris betaling op basis van het huidige 
niveau van functioneren, training, langer termijn zekerheid van werk, carrière 
ontwikkeling, en voldoende macht en verantwoordelijkheid waren de meest gemaakte 
beloftes (Robinson, 1996). De mate waarin de belofte was gemaakt en de belofte was 
gehouden maakte dat het PC was geschonden, nagekomen of hoog-vervuld (Robinson, 
1996).  
 
Net als in Robinson haar onderzoek wordt er in dit onderzoek ook op een vijf-
puntenschaal gemeten die loopt van “helemaal niet mee eens” tot en met “helemaal mee 
eens”. De drie vragen in dit onderzoek zijn gebaseerd op Robinson haar onderzoek 
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waarbij er zowel wordt uitgegaan van het maken van de belofte en die nakomen als het 
nakomen van eerder gemaakte beloftes. Een van de vragen kan dus op 5 manieren 
beantwoord worden. Bijvoorbeeld als: “Ik heb deze week helemaal niet mijn best gedaan 
om de beloften naar mijn werknemers na te komen” of “Ik heb deze week niet mijn best 
gedaan om de beloften naar mijn werknemers na te komen” of “Ik heb deze week soms 
wel en soms niet mijn best gedaan om de beloften naar mijn werknemers na te komen” 
of “Ik heb deze week mijn best gedaan om de beloften naar mijn werknemers na te 
komen” of “Ik ben deze week heel erg mijn best gedaan om de beloften naar mijn 
werknemers na te komen”. 
 
 
3.2.2 Stress bij de midden manager 
Omdat het PC een werk gerelateerd begrip is wordt het begrip stress en werkstress door 
elkaar gebruikt. Werkstress wordt gedefinieerd als het proces waarbij psychologische 
ervaringen en vereiste op de werkvloer zowel lange als korte termijn veranderingen in de 
mentale en lichamelijke gesteldheid teweegbrengen (Ganster & Rosen, 2013). Deze 
lichamelijke en mentale klachten zijn divers en variëren van hoofdpijn, rugpijn, 
vermoeide ogen, slaap problemen, duizeligheid, vermoeidheid, verlies van eetlust en 
maag- en darmproblemen (Nixon et al., 2011) tot klachten die het gevoel betreffen zoals 
emotionele uitputting (Ganster & Rosen, 2013). Tot slot is er een verband tussen 
stressveroorzakers die fysieke klachten teweegbrengen en het niet behalen van doelen 
(Ganster & Rosen, 2013). Emotionele uitputting, vermoeidheid en moeite hebben met 
het behalen van doelen worden in dit onderzoek in 4 vragen gemeten om stress aan te 
tonen. Ook hier is er gemeten op een 5 puntenschaal van “helemaal niet mee eens” tot 
en met “helemaal mee eens”.  
 
Één vraag kan dus op 5 verschillende manieren beantwoord worden. Bijvoorbeeld: “Deze 
week ging het behalen van mijn doelstellingen mij, voor mijn gevoel, heel gemakkelijk 
af” of “Deze week ging het behalen van mijn doelstellingen mij, voor mijn gevoel, 
gemakkelijk af” of “Deze week ging moest ik voor het behalen van mijn doelstellingen, 
voor mijn gevoel, soms wel en soms niet hard werken” of “Deze week moest ik voor het 
behalen van mijn doelstellingen, voor mijn gevoel, hard werken” of “Deze week moest ik 
voor mijn gevoel veel te hard werken om mijn doelstellingen te behalen”.  
 
3.2.3 Effectiviteit team 
Het begrip team effectiviteit bestaat volgens Aubé en Rousseau (2010) uit 3 factoren:  
1. Prestaties: Een hoge mate van teamprestatie duidt op het bereiken van 
toegewezen taken en draagt daarmee bij aan het succes van de organisatie  
2. Levensvatbaarheid: Gaat over het behouden van het prestatieniveau. 
3. Procesverbetering: Gaat over de vaardigheid van een team om nieuwe succesvolle 
toepassingen in de praktijk te brengen waardoor het prestatieniveau kan 
verbeteren (Rousseau & Aubé, 2010). 
 
Alles hangt dus samen met de prestaties van het team; nu en in de toekomst. Dit wordt 
in twee vragen gemeten op een 5 punten schaal van “helemaal niet mee eens” tot en 
met “helemaal mee eens”. Één vraag kan dus op 5 manieren beantwoord worden. 
Bijvoorbeeld: “Mijn team heeft deze week veel beter gepresteerd dan voorgaande 
weken” of “Mijn team heeft deze week beter gepresteerd dan voorgaande weken” of 
“Mijn team heeft deze week soms beter en soms slechter gepresteerd dan voorgaande 
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weken” of “Mijn team heeft slechter gepresteerd dan voorgaande weken” of “Mijn team 




Er is aan 73 midden managers wekelijks, voor een periode van vijf weken op donderdag 
middag, een mail verzonden met daarin een begeleiden schrijven en een link naar een 
online vragenlijst in het programma Lime-survey. Het begeleidende schrijven is te vinden 
als bijlage 1.2 en de vragenlijst zoals deze is gebruikt is bijgevoegd als bijlage 2.1. 
 
In het begeleiden schrijven werd de midden managers verzocht om de dag erna (op 
vrijdag) of in het erop volgende weekend (zaterdag of zondag) de online vragenlijst in te 
vullen over de voorafgaande week. Op de vrijdag waarop de vragenlijst ingevuld zou 
moeten worden is er naar de midden managers een herinneringsmail verzonden. De 
herinneringsmail is te vinden als bijlage 1.3. 
 
Er is gekozen voor een periode net voor de zomer zodat er veel midden managers nog 
niet met vakantie zouden zijn. Van de 73 midden managers die mee zouden doen hebben 
er 59 de eerste vragenlijst ingevuld. De laatste vragenlijst is door 39 midden managers 
ingevuld. In totaal is de vragenlijst 249 keer ingevuld. Dit is een respons van 68,2%. 
 
 
3.3.1 De respondenten 
De midden managers waren ten tijden van het onderzoek werkzaam bij zeven 
organisaties in Nederland welke opereerde in verschillende branches: uitzendbranche, 
verzekeringsbranche, energiebranche, horecabranche en overheid. De midden managers 
stuurde ten tijde van het onderzoek voornamelijk werknemers uit de operatie of 
eerstelijns leidinggevende aan.  
 
De algemene eigenschappen van de respondenten zijn weergegeven in tabel 2. Hier is te 
zien dat de verhouding man/vrouw bijna gelijk is. Dit geeft aan dat eventuele verschillen 
tussen mannen en vrouwen zijn meegenomen in de resultaten.  
 
Gemiddelde leeftijd 44 
Verhouding man/vrouw 52,1% man en 42,5% vrouw (5,4% onbekend) 
Opleidingsniveau  47,9% universitair of hoger geschoold 
Gemiddeld aantal jaar in dienst 16 jaar 
Gemiddeld aantal jaar in huidige 
positie 
4,6 jaar 
Gemiddeld aantal werknemers onder 
zich 
18,9 
Plaats onafhankelijk werken 31,5 % werkt plaats onafhankelijk tijdens >1 
dagen per week 






De data van de zal geanalyseerd worden in SPSS. Naast de variabelen ‘beloftes nakomen 
door de midden manager’, ‘team prestaties’ en ‘ervaren stress door de midden manager’ 
is ook de controle variabele ‘beloftes nakomen door het team’. Deze variabele is gemeten 
door de vragen in tabel 3. Ook deze vragen zijn beantwoord op een vijf-puntenschaal. Er 
is voor deze controle variabele gekozen omdat volgens de sociale uitwisselingstheorie 
van Blau mensen reageren naar hoe ze worden behandeld (Cropanzano & Mitchell, 
2005). Dit zou in dit onderzoek moeten resulteren in een ongeveer gelijke uitkomt tussen 
het nakomen van beloftes door het team en het nakomen van beloftes door de midden 
manager. De controle variabele moet aantonen of er een systematisch fout in het 
onderzoek naar de variabele ‘beloftes nakomen door de midden manager’. 
 
Ik vind dat mijn medewerkers hun beloften deze week zijn nagekomen 
Tot nu toe hebben mijn medewerkers deze week uitstekend hun best gedaan om 
hun beloften na te komen 
Ondanks mijn inspanningen heb ik deze week van mijn medewerkers niet gekregen 
wat ik verwacht had. 
Mijn medewerkers zijn deze week hun beloften niet nagekomen terwijl ik mijn 
beloften wel ben nagekomen. 
Tabel 3. Vragen controle variabele 
 
Voor de hypotheses getoetst worden zal er bepaald moeten worden of de interne 





Om te kunnen bepalen of de verschillende vragen over de variabele ‘afspraken nakomen 
door de midden manager’, ‘ervaring van stress door de midden manager’, ‘prestaties 
team’ en de controle variabele onderling consistent zijn en dus ook echt iets kunnen 
zeggen over het begrip, wordt er gebruik gemaakt van de Cronbach’s Alpha. De waarde 
van de Conbach’s Alpha ligt altijd tussen 0 en 1. Bij een waarde van 0,5 of lager is er 
geen interne consistentie, tussen de 0,5 en 0,6 is de interne consistentie zwak, tussen de 
0,6 en 0,7 is deze twijfelachtig, tussen de 0,7 en 0,8 is deze acceptabel, tussen de 0,8 en 
0,9 is deze goed en boven de 0,9 is deze uitstekend.  
Gestreefd wordt naar een waarde die hoger is dan 0,70. Als dit niet het geval is zal er 
onderzocht moeten worden waar dit door komt.  
 
 
3.4.2 Correlatie analyse  
Voordat de hypotheses getoetst worden zal er gekeken worden of er een onderling 
verband is tussen de variabelen door een correlatie analyse uit te voeren. Hier wordt nog 
niet gekeken naar de invloed van de ene variabele op de ander maar uitsluitend naar hun 
verband. Bij een Pearson correlatie coëfficiënt van -1 is er sprake van een perfect 
negatief verband. Bij een Pearson correlatie coëfficiënt van +1 is er sprake van een 




3.4.3 Multilevel-analyse  
Om de hypotheses te toetsen en het maximale uit de dagboekmethode te halen wordt er 
gebruik gemaakt van een multilevel-analyse. Met deze methode is het mogelijk om naast 
het onderzoeken van een verband tussen een afhankelijke en onafhankelijke variabele 
ook het verschil van het verband tussen de verschillende meetmomenten en 
respondenten in kaart te brengen.  
 
Het zou zo kunnen zijn dat de invloed van het nakomen van beloftes door de midden 
manager de week erna pas zichtbaar is in de mate waarin deze midden manager stress 
ervaart. Daarnaast kan het natuurlijke stress niveau van persoon tot persoon verschillen.  
 
 
3.5 Kwaliteitsindicatie  
De mate waarin dit onderzoek aan de wetenschappelijke eisen van betrouwbaar en 
validiteit voldoet wordt in dit hoofdstuk behandeld.  
 
 
3.5.1 Interne en externe betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid gaat over de repliceerbaarheid van het onderzoek zowel met de 
bestaande data als met nieuwe respondenten. De interne betrouwbaarheid van het 
onderzoek wordt geborgd door de Cronbach’s Alpha. Deze zorgt ervoor dat de vragen 
over een variabele consistent zijn.  
 
Daarnaast zal de beschrijving van de methode van onderzoek ervoor zorgen dat het 
onderzoek door andere onderzoekers op een ander moment of plaats te herhalen is met 
dezelfde resultaten. De gekozen dagboekmethode is al eerder gebruikt in ander 
onderzoek naar het psychologisch contract. Bal et al. (2017) en Conway en Briner (2002) 
gebruikte de methode om schending van het PC te onderzoeken. Door gebruik te maken 
van methodes die eerder gebruikt zijn wordt de daar opgedane kennis hergebruikt.  
 
 
3.5.2 Interne en externe validiteit  
Interne validiteit gaat over de precisie van meten om zo te meten wat je wil meten 
zonder dat de resultaten beïnvloed worden door vooroordelen (Barends, Janssen, ten 
Have, & ten Have, 2013). Daarnaast gaat externe validiteit over het correct formuleren 
van de resultaten zodat er op de juiste wijze wordt gegeneraliseerd met respect voor 
populatie en context (Barends et al., 2013).  
 
De gebruikte variabele zijn gebaseerd op bestaande literatuur en ook de vragen zijn 
daaruit afkomstig. Of de respondenten de vragen zo lezen als dat ze bedoeld zijn is nooit 
te garanderen maar ook niet uit te sluiten.  
 
In het onderzoek zijn mannen en vrouwen meegenomen uit verschillende organisaties. 
Aangenomen mag worden dat dit een goede afspiegeling geeft van de groep waarover 






In dit hoofdstuk zullen de resultaten van het statistische onderzoek worden 
weergegeven. Eerst de betrouwbaarheidsanalyse (4.1), daarna de correlatie analyse 
(4.2) en tot slot de analyse van de hypotheses in de multilevel-analyse (4.3). 
 
 
4.1 Betrouwbaarheidsanalyse  
Om te achterhalen of de vragen onderling consistent zijn is de betrouwbaarheidsanalyse 
uitgevoerd. Gestreefd wordt naar een Cronbach’s Alpha van minimaal 0,7. In tabel 4 is te 
zien dat in de eerste analyse van de variabele stress ervaren door de midden manager de 
Cronbach’s Alpha in eerste instantie heel laag was. Door het weglaten van de eerste 
vraag is deze van 0,160 naar 0,693 gegaan.  
 
Op de controle variabele na komen alle variabele onder de 0,7 uit. De variabele 
“Nakomen van beloftes door midden manager” heeft met 0,582 de laagste Cronbach’s 
Alpha. Uit de resultaten is gebleken dat deze niet hoger zou worden wanneer één van de 
vragen was verwijderd. Dit heeft invloed op de interne validiteit van het onderzoek.  
 
 Vragen Cronbach's Alpha 

















Prestaties team Teameff1 
Teameff2REC 
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Tabel 4. Betrouwbaarheidsanalyse 
 
De resultaten zoals deze uit Spss zijn gekomen zijn weergegeven als bijlage 3.1 tot en 






4.2 Correlatie analyse  
Om te kunnen vaststellen of er een verband is tussen de verschillende variabele is er een 
correlatie analyse uitgevoerd. De resultaten hiervan zijn weergegeven in tabel 5.  
 
Variabele Gem  SD  1 2 3 4 
1. Nakomen van beloftes 
door midden manager 
8,34 1,51 1    
2. Ervaring van stress 
door midden manager 
4,24 3,14 -,187 ** 1    
3. Team prestatie 4,01 ,65 ,470 ** -,174 ** 1  
4. Nakomen van beloftes 
door team 
12,01 4,18 ,548 ** -,134 * ,611 ** 1 
* Correlatie significant met overschrijdingskans van max 5% 
** Correlatie significant met overschrijdingskans van max 1% 
Tabel 5. Correlatie analyse  
 
 
Bij deze analyse is het verband absoluut met een Pearson correlatie coëfficiënt van 1. De 
sterkste verbanden zijn die tussen de variabele team prestatie en nakomen van beloftes 
door team en nakomen van beloftes door midden manager en nakomen van beloftes 
door team. Het laatste verband komt overeen met de sociale uitwisselingstheorie van 
Blau. Het zwakste verband is dat tussen de variabele nakomen van beloftes door team en 
ervaring van stress door midden manager.  
 
De onderzochte verbanden zijn allen significant. Het verband met de zwakste Pearson 
correlatie coëfficiënt is ook het verband met de grootste overschrijdingskans.  
 
Alle resultaten van de correlatie analyse zoals deze uit SPSS zijn gekomen zijn 
weergegeven als bijlage 3.5 en 3.6. Hier is ook te vinden dat de verbanden tussen de 







4.3 Multilevel-analyse  
De Multilevel-analyse zegt iets over de invloed van een variabele op een andere. Dit is 
nodig om de hypotheses te toetsen. De resultaten zijn weergegeven in tabel 6.  
 
  Afhankelijke variabele 








Nakomen van beloftes door 
midden manager 
 
Nakomen van beloftes door 



























* Correlatie significant met overschrijdingskans van max 5% 
** Correlatie significant met overschrijdingskans van max 1% 
Tabel 6. Multilevel-analyse  
 
 
In tabel 6 is te lezen dat de Sig uitkomsten in dezelfde week allemaal kleiner zijn dan 
0,05 en daarmee significant. Ook is te lezen dat de resultaten van de afhankelijke 
variabele een week later geen effect meer ondervinden van de onafhankelijke variabele 
van de week ervoor. Met andere woorden: er is geen verband tussen de stress die de 
midden manager ervaart in week 2 en het al dan niet nakomen van beloftes de week 
ervoor.  
 
In de tabel staan 3 negatieve verbanden.  
1. Het niet ervaren van stress als er wel beloftes worden nagekomen in dezelfde 
week.  
2. Het niet goed presteren van het team als er wel beloftes worden nagekomen in de 
week ervoor.  
3. Het niet ervaren van stress als het team wel goed heeft gepresteerd in dezelfde 
week.  
 
Punt 1 en 3 zijn conform verwachting en komen overeen met de hypotheses. Punt 2 sluit 
aan op de conclusie die hierboven al werd getrokken: dat er geen vertragend effect zit in 
de variabele na het weekend. Deze conclusie wijkt af van die van Solinger et al. (2016) 
die concluderen dat werknemers schending van het PC ervaren 2 weken nadat de 





5 Conclusies, discussie en aanbevelingen  
In dit hoofdstuk wordt de hoofdvraag beantwoord (5.1) en wordt het onderzoek in 
wetenschappelijk perspectief gesteld in de discussie (5.2). Tot slot worden er 




Alle hypotheses zijn bevestigd. Er mag dus geconcludeerd worden dat het schenden van 
het PC maakt dat de midden manager stress ervaart. Er mag ook geconcludeerd worden 
dat het schenden van het PC maakt dat het team slechter presteert en dat het slechter 
presteren van het team maakt dat de midden manager stress ervaart.  
 
De conclusies sterken de Leader-Member exchange theorie (LMX) die uitgaat van 
kwalitatieve relaties tussen midden manager en werknemer. Het nakomen van beloftes 
versterken immers de relatie tussen beide partijen en die relatie zorgt voor hoogwaardige 
informatie uitwisseling waardoor het team goed kan en wil presteren en dit maakt weer 
dat de midden manager een goed resultaat neerzet naar de organisatie toe.  
De conclusies sterken ook de Sociale Uitwisselingstheorie die kortgezegd uitgaat van 
krijgen wat je geeft. Met het nakomen van beloftes door de midden manager staat het 
team bij de midden manager in het krijt en is het aan het team om de tegenprestatie 
waar te maken. Deze paid-for-promises komt ook terug in de theorie over het PC zoals 
dat door o.a. Robinson en Rousseau is beschreven. Zoals de titel van deze scriptie al zegt 
maakt belofte schuld. Dit gezegde heeft weer zijn waarde bewezen met als aanvulling dat 
de schuld maakt dat de gever van de belofte stress ervaart wanneer deze belofte niet 
nagekomen wordt.  
 
De conclusie dat de midden manager stress ervaart bij het schenden van het PC 
nuanceert de conclusie van Hallier en James (1997) die stellen dat de midden manager 
het PC met het hoger management belangrijker vindt dan het PC met de werknemers. 
Dit onderzoek kan geen uitspraken doen over de mate waarin de midden manager het 
ene PC belangrijker vindt dan het andere maar wel dat als de midden manager het PC 
met de werknemers schendt hij/zij daar wel stress bij ervaart. Dit geeft de midden 
manager een ander gezicht.  
 
De conclusies dat het niet nakomen van afspraken door de midden manager en een 
slecht presterend team maakt dat de midden manager stress ervaart zijn beide een 
aanvulling op de stress literatuur. Ze zijn aan te merken als werkeis of, algemener, als 
stressor.  
 
Omdat dit onderzoek vanuit de midden manager heeft plaatsgevonden is de conclusie dat 
er een verband zit tussen het schenden van het PC en een slecht presterend team is het 
een aanvulling op de bestaande theorie. Alle conclusies zijn in die zin een aanvulling op 
de bestaande theorie omdat onderzoek vanuit de midden manager nog niet heeft 






Midden managers ervaren stress wanneer ze hun beloftes naar een team niet nakomen. 
Waarom ze de beloftes niet nakomen en waarom ze stress ervaren kan verschillende 
redenen hebben. Het JD-R model gaat uit van een tekort aan hulpbronnen. Dit kan zijn in 
de vorm van een persoonlijke energiebron of een hulpbron uit de werkomgeving: een 
energiebron. Een persoonlijk energiebron wordt door Schaufeli et al. (2013) gedefinieerd 
als: ”psychologische kenmerken of aspecten van het Zelf, die verband houden met 
iemands weerbaarheid en betrekking hebben op diens vermogen om de omgeving op een 
succesvolle manier te beïnvloeden of naar de eigen hand te zetten”. Energiebronnen 
worden door Demerouti gedefinieerd als: “… those physical, social, or organizational 
aspects of the job that may do any of the following: (a) be functional in achieving work 
goals; (b) reduce job demands and the associated physiological and psychological costs; 
(c) stimulate personal growth and development” (Schaufeli & Taris, 2013).  
 
Er zijn dus twee richtingen vanuit waar hulp komt die een stress reactie kan voorkomen. 
De manager zelf met diens weerbaarheid en vermogen om te beïnvloeden heeft met 
zijn/haar persoonlijke eigenschappen maar ook met aangeleerde eigenschappen door 
ervaring of training een invloed. Niet in de laatste plaats omdat het hier gaat om 
zijn/haar eigen ervaring van stress.  
Daarnaast is er ook de meer externe invloeden van fysieke, sociale en organisatie 
aspecten van het werk. In deze aspecten komen ook weer terug in de relatie die de 
midden manager met de werknemers heeft en juist deze relatie is zo gevoelig voor de 
persoonlijke integriteit van de beide partijen. Het vertrouwen wat de beide partijen in 
elkaar hebben wordt sterk beïnvloed door hoe goed de ander zijn/haar beloftes nakomt. 
Hier zit dus een dubbele loop naar de stress die ervaren wordt: 
1. De stress die er ervaren wordt omdat het PC wordt geschonden 
2. Het gebrek aan hulpbronnen omdat de relatie met de werknemers verslechterd 
door het niet nakomen van beloftes. 
 
Waarom een midden manager stress ervaart hoeft natuurlijk niet alleen te komen door 
de mate waarin hij/zij slaagt om beloftes na te komen en hoe het team presteert. Ook 
problemen thuis of problemen uit het PC met het hoger management zouden oorzaken 
kunnen zijn van stress die door de midden manager wordt ervaren. Dit onderzoek voegt 
dus meer toe aan de theorie over het PC dan over stress. Er is immers een verband 
aangetoond tussen het de mate waarin midden managers hun beloftes naar de 
werknemers nakomen en de mate van stress die ze ervaren. Met deze ontdekking krijgt 
de midden manager een gezicht in de context van het PC. Dit is nieuw. In plaats van de 
partij die het PC schendt en daarmee vertrouwen breekt en motivatie doet afnemen staat 
er een persoon die er stress van krijgt wanneer hij/zij de belofte niet nakomt. Omdat we 
er vanuit mogen gaan dat het ervaren van stress geen prettige ervaring is, mogen we 
aannemen dat men deze situatie niet graag en dus met opzet creëert. Hierdoor lijkt het 
schenden van het PC een situatie die niet met opzet gebeurt.  
 
Zoals eerder beschreven heeft een midden manager naast een PC met de werknemers 
ook een PC met het hoger management. De beloftes en verplichtingen in deze contracten 
hoeven niet met elkaar overeen te komen. Hallier en James (1997) hebben onderzocht 
dat midden managers het PC met het hoger management verkiezen boven dat met hun 
werknemers. Dit zou bij tegenstrijdige plichten ervoor kunnen zorgen dat de midden 
manager de beloftes naar het team niet nakomt. Daarnaast kan het ook zijn dat er wel 
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beloftes gemaakt zijn maar dat de omstandigheden het niet toelaten om ze na te komen. 
In hoofdstuk 5.3 zal worden beschreven dat diverse onderzoekers adviseren om geen 
onrealistische beloftes te doen en wanneer ze door omstandigheden niet nagekomen 
kunnen worden hier open en transparant over te communiceren.  
 
Over de verschillende variabele die van invloed zijn op team prestatie zijn heel veel 
verschillende onderzoeken gedaan die steeds enkele variabele onderzoeken. Voorbeelden 
zijn: team training (gemodereerd door training inhoud, team lidmaatschap stabiliteit en 
team omvang) door Salas et al. (2008), vertrouwen (gemedieerd door samenhang en 
voldoening) door DeOrtentii, Summers, Ammeter, Douglas & Ferris (2013) en team 
processen (overgang processen, actie processen en interpersoonlijke processen) door 
LePine, Piccolo, Jackson, Mathieu & Saul (2008). Wat dit onderzoek toevoegt is dat de al 
eerder onderzochte afname van motivatie en productiviteit bij de medewerker na het 
schenden van PC door de organisatie nu ook zijn bewezen op team niveau en vanuit de 
waarneming van de midden manager. Deze kennis sterkt de theorie over een gedeeld 
team PC van Laulié en Tekleab (2016). Laulié en Tekleab onderzochte eerder het 
vervullen van het PC op team niveau. Nu is daar dus ook het schenden van het PC aan 
toegevoegd.  
 
Vertrouwen is ook onderdeel van het PC en specifiek voor het nakomen van beloftes. Ook 
samenhang en voldoening zijn terug te vinden in het PC als onderdeel van de relatie 
tussen beide partijen. Deze variabelen staan dus niet los van elkaar. Of de andere 
variabele van invloed zijn geweest op de data is niet duidelijk maar gezien de 
theoretische achtergrond zoals hierboven beschreven niet ondenkbaar.  
 
In dit onderzoek is er onderzocht wat het niet nakomen van beloftes doet met een 
midden manager. In de bestaande literatuur is er al veel bekend over wat een 
geschonden PC met een medewerker doet. Ook is er bekend wat het schenden van een 
PC door de medewerker doet met de midden manager. Dan missen we alleen nog wat 
het niet nakomen van beloftes door de medewerker doet met de medewerker. Dit is 
minder relevant omdat dit in functioneringsgesprekken aan de orde kan komen en er dan 
alsnog kans is om eventuele schending te verhelpen.  
 
 
5.2.1 Beperkingen en aanbevelingen voor verder 
onderzoek 
Het begrip belofte komt voor in verschillende vormen. Naast de uitgesproken belofte is er 
ook de belofte door gedrag. Deze belofte is minder expliciet en dus daardoor ook minder 
bewust (Rousseau, 2001). In dit onderzoek is er alleen uitgegaan van het bewust 
nakomen van beloftes door de manager. Hiermee mist dit onderzoek dus beloftes en dus 
een deel van het PC. Omdat het bewust wel of niet nakomen van beloftes die onbewust 
gemaakt zijn niet te meten is kan dit in een toekomstig onderzoek niet worden 
opgehelderd.  
 
Omdat mensen informatie filteren kan het gebeuren dat beloftes niet worden 
waargenomen. Om dezelfde reden kan het ook gebeuren dat het maken van de belofte 
wordt waargenomen maar het wel of niet nakomen van de belofte niet wordt 
waargenomen (Morrison & Robinson, 1997). Het niet nakomen van beloftes betekend 
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niet automatisch dat het PC geschonden wordt. Dit filteren is een onbewust proces. ook 
dit kan dus niet in toekomstig onderzoek worden gemeten.  
 
Aan dit onderzoek hebben uiteindelijk 53 midden managers meegedaan uit allemaal 
Nederlandse organisaties. Van deze respondenten was 42,5% vrouw. Bolger et al. (1989) 
hebben geconcludeerd dat vrouwen stress heftiger ervaren dan mannen. Omdat de 
verhouding tussen mannen en vrouwen in dit onderzoek ongeveer gelijk is, is het geen 
beperking. Wel geeft het aan dat verschillen zijn tussen respondenten. Bij meer 
respondenten vallen die verschillen minder op omdat het gemiddelde over een grotere 
groep beter gegeneraliseerd kunnen worden. Ook in de statische analyse heeft een 
groter aantal respondenten een positief effect op de standaard error omdat het met een 
grotere zekerheid kan schatten wat een grotere populatie zou doen met de resultaten. 
Het is aan te bevelen om in vervolg onderzoek meer respondenten te laten participeren.  
 
Ondanks dat de vragen gebaseerd zijn op bestaande literatuur blijft het altijd de vraag of 
de respondenten hetzelfde idee en gevoel hebben gehad bij de vragen. Dit resulteert in 
een mogelijke respondenten bias waarvan niet te zeggen is of deze aanwezig is geweest 
en hoe groot deze is. Het is een kenmerk van de vragenlijst methode van onderzoek die 
niet te voorkomen valt maar mogelijk wel invloed heeft op de resultaten.  
De Cronbach’s Alpha is over het algemeen te laag. Dit zou erop kunnen duiden dat de 
respondenten een niet eenduidige ervaring hadden bij de vragen over de variabelen. Dit 
test de interne validiteit aan. Daarnaast zijn er weinig vragen gesteld per variabele, 
namelijk tussen de 2 en 4. Hierdoor kon er ook niet gekozen worden om meer vragen uit 
het onderzoek weg te laten om de Cronbach’s Alpha te vergroten. In toekomstig 
onderzoek zou er gekozen kunnen worden voor meer vragen per variabele. Mocht dan 
blijken dat de respondenten één of meer vragen anders interpreteren en dus niet 
eenduidig beantwoorden kan deze vraag of vragen uit het onderzoek worden gelaten.  
 
Het onderzoek nu gaat uit van de ervaring van stress bij midden managers. Wat die 
stress veroorzaakt is niet bekend. Onderzocht zou moeten worden of dit door de stressor 
komt (het niet nakomen van beloftes) of, zoals het JD-C model beweert door het tekort 
of de afwezigheid van hulpbronnen. Verder zou interessant zijn om te weten of het niet 
nakomen van beloftes een consequentie is van een stressor (bijvoorbeeld te weinig 
beslissingsbevoegdheid of werkdruk) of dat het niet nakomen van beloftes zelf de 
stressor is (bijvoorbeeld omdat door het niet nakomen van de belofte de relatie met de 
werknemer verslechtert of door het schenden van het PC de werknemer onwenselijk 




5.2.2 Praktische implicaties 
Het niet nakomen van beloftes maakt dat een midden manager stress ervaart. Hier zitten 
twee kanten aan: de belofte en het nakomen ervan. Een midden manager moet zich dus 
bewust zijn van de haalbaarheid van de belofte en hier serieus mee omgaan. Daarnaast 
zou de organisatie zich bewust moeten zijn van de faciliteiten die de midden manager 
heeft om de beloftes na te komen. Deze balans moet ervoor zorgen dat de midden 
manager minder stress ervaart. Nu is bewezen dat het nakomen van beloftes invloed 
heeft op het functioneren van het team is dit voor de organisatie een extra reden om de 




De correlatie analyse wees uit dat er een verband is tussen stress en team prestatie. 
Welke van de twee variabele afhankelijk is doet er bij deze test niet toe. Het is logisch 
dat een team goed presteert als de midden manager niet gestrest is. Dit komt de 
werksfeer ten goede. Aan de andere kant is het nu bewezen dat een goed presterend 
team maakt dat de midden manager minder stress ervaart. Dit is voor de midden 
manager dus een goede reden om ervoor te zorgen dat het team alles krijgt wat het 
nodig heeft om goed te presteren en zelf zonder stress naar werk te komen en op werk 
het stress niveau niet te hoog te laten oplopen.  
 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Psychologische contracten worden frequent geschonden (Robinson & Rousseau, 1994). 
Gelukkig biedt de theorie een hoop tips over hoe dit voorkomen kan worden. Zhao et al. 
(2007, p. 25) adviseren om als manager geen onrealistische beloftes te doen tijdens de 
sollicitatie periode, de eerste socialisatie periode en geroutineerde interacties op de 
werkvloer. Dit hoeft natuurlijk niet te betekenen dat er helemaal geen beloftes gemaakt 
hoeven te worden. Deze beloftes maken immers dat beide partijen zich aan elkaar 
binden en dat is nodig in de arbeidsrelatie (Anderson & Schalk, 1998). Morrison en 
Robinson (1997) adviseren ongeveer hetzelfde; namelijk om waakzaamheid te zijn bij 
het maken van beloftes en er niet te lichtzinnig mee om te gaan. Hun onderbouwing 
hierbij is dat bij het maken van een belofte een verplichting wordt aangegaan en dat 
daarom geen verplichting aangegaan moet worden die niet nagekomen kunnen worden.  
 
Een reden om beloftes te doen is dat het medewerkers motiveert. Deze motivatie wordt 
volgens Rodwell en Gulyas (2013) direct vervangen door een afname in voldoening en 
betrokkenheid en een toename in ongenoegen wanneer de belofte niet wordt 
nagekomen. Het advies van Rodwell en Gulyas is dan ook om geen onrealistische 
beloftes te doen. 
 
Zhao et al. adviseren ook om voorzichtig om te gaan met de behoefte van hun 
werknemers en een oprechte inspanning te leveren om hun beloftes na te komen (Zhao 
et al., 2007). Mocht het dan toch niet goed gaan met het PC dan adviseren ze om goed 
te luisteren naar de emotionele status van de werknemers en het niet te laten escaleren 
om negatief gedrag te voorkomen (Zhao et al., 2007).  
 
In dezelfde lijn adviseert Robinson (1996) om een goede vertrouwensband met de 
werkgever te onderhouden vanaf het begin. Wat deze vertrouwens band precies inhoud 
of hoe deze band gemaakt en behouden kan worden gaat ze niet verder op in. Er zou 
gedacht kunnen worden aan kwalitatieve en open uitwisseling van informatie en een 
veilige omgeving om in samen te werken maar ook open om feedback te ontvangen 
zodat goed aangevoeld kan worden wat er bij de andere partij leeft.  
 
Zowel Laulié en Tekleab (2016) als Rousseau (2001) adviseren om werknemers zo veel 
mogelijk eenduidige en heldere informatie te verschaffen. Bijvoorbeeld over de keuzes en 
acties van een manager of organisatie. Dit voorkomt dat werknemers zelf invulling 




Daarnaast adviseren zowel Laulié en Tekleab (2016) als Morrison en Robinson (1997) om 
managers een zo gezond en positief mogelijk justitie klimaat te handhaven. Dit wil 
zeggen: eerlijk en consequent medewerkers die onwenselijk gedrag en prestaties 
vertonen aanspreken op dit gedrag en/of de prestaties, iedereen gelijk behandelen en 
eerlijk en consequent medewerkers die goed gedrag en prestaties vertonen belonen. Dit 
maakt dat werknemers binnen het team weten wat wel en niet de bedoeling is. Het 
geven van uitleg als er een keer breuk ontstaat is daar ook onderdeel van.  
 
Volgens McDermott et al. (2013) is het gedrag van de manager de missende link tussen 
HRM praktijk en de resultaten van de organisatie. Door het handelen van de manager 
vormt en vervult of schendt de organisatie het PC met haar werknemers. Het is dus 
belangrijk om als vertegenwoordiger van de organisatie ook in lijn met de strategie van 
de organisatie te handelen.  
 
Tijdens veranderingen in de organisatie is er altijd spraken van een onzekere situatie. 
Winter en Jackson (2006) vinden dat managers in deze situatie regelmatig met 
werknemers moeten praten. De gesprekken zouden moeten gaan over de status van het 
PC en hoe de organisatie probeert om haar beloftes na te komen en tegen welke 
beperkingen de organisatie aanloopt. Deze gesprekken kunnen individueel of in 
groepsverband plaatsvinden. Ook hier komt de uitwisseling van informatie dus ook weer 
terug.  
 
Het JD-R model gaat uit van stress bij het tekort of totale afwezigheid van hulpbronnen 
(Schaufeli & Taris, 2013). Een praktische implicatie van dit onderzoek ligt in die 
hulpmiddelen. Gedacht kan worden aan cursussen, meer beslissingsbevoegdheid, geen of 
in ieder geval zo min mogelijk tegenstrijdige afspraken tussen het PC met hoger 
management en medewerkers en/of meer ruimte om onderstaande aanbevelingen voor 
de praktijk ook in de praktijk te brengen.  
 
 
Samenvattend zou gezegd kunnen worden dat belofte maakt schuld en dat het daarom 
onverstandig is om beloftes te doen die niet nagekomen kunnen worden. Als er toch een 
situatie ontstaat waarin het gebeurd zou de midden manager dit eerlijk en open moeten 
communiceren en uitleggen waarom het is gebeurd. Dit maakt dat de band goed blijft 
tussen midden manager en team waardoor het team mogelijk goed presteert/blijft 
presteren. De midden manager moet consequent zijn in straffen en belonen van gedrag 
zodat medewerkers weten waar ze aan toe zijn. De communicatie naar de medewerkers 
toe moet binnen alle lagen en functies van de organisatie hetzelfde zijn zodat goede 
psychologische contracten worden gemaakt en vervuld. De midden manager zou 
regelmatig met de medewerkers moeten praten zodat hij/zij weet wat er speelt. Door 
goede relaties te hebben met medewerkers voorziet de midden manager in hulpbronnen 
(zoals sociale steun) die stress tegen gaan. 
Organisatie breed zouden midden managers de bevoegdheid moeten hebben om beloftes 
na te komen en de ruimte moeten krijgen om de relatie met het team de aandacht te 
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1  Correspondentie  
1.1 Introductiemail 
Beste heer/mevrouw (TOKEN:LASTNAME)  
 
Nogmaals bedankt voor uw deelname aan ons onderzoek! Op basis van dit onderzoek 
proberen wij meer te weten te komen over relaties van leidinggevenden met het hogere 
management en met medewerkers. De resultaten zullen uitsluitend gebruikt worden voor 
(afstudeer-) onderzoek, en zullen dus niet gedeeld worden met uw werkgever. 
 
Gedurende vijf weken zullen we u via email één keer per week een korte vragenlijst 
sturen. Invullen kost u slechts 5 tot 10 minuten. U ontvangt elke week op 
donderdagmiddag een link naar een digitale vragenlijst. Wij willen u vragen deze 
vragenlijst op vrijdag in te vullen, of wanneer dit niet mogelijk is gedurende het 
opeenvolgende weekend. Wij zullen u elke vrijdagmiddag een korte reminder sturen. 
Komende donderdag zullen wij u de eerste vragenlijst sturen waarin we vragen stellen 
over uw ervaringen en waarnemingen gedurende deze week. 
 
Om een beeld te krijgen van uw leiderschapsstijl willen we u daarnaast vragen of u de 
onderstaande link kunt doorsturen naar drie medewerkers. Het gaat om medewerkers 
waarvan u de dagelijks leidinggevende bent. De link leidt de medewerkers naar een 





Als laatste willen we u vragen uw direct leidinggevende uit te nodigen om deel te nemen 
aan ons onderzoek en een vragenlijst in te vullen. In deze vragenlijst staan vragen over 
zijn/haar leiderschapsstijl. U ontvangt hiervoor een aparte email, we willen u vragen om 
deze mail door te sturen naar uw leidinggevende. 
Nogmaals bedankt voor uw deelname aan ons onderzoek! Zonder uw medewerking 
hadden we dit onderzoek niet kunnen uitvoeren.  
Met vriendelijke groet, 
 
Robin Steigstra, Hidde Botma, Peter Mollema, Frank Rietbroek, Jeroen de Jong 
(dagboekstudie@outlook.com) 
 
1.2 Vragenlijst mail (donderdag) 
Geachte heer/mevrouw (LASTNAME), 
 
Bij deze ontvangt u de eerste vragenlijst van ons onderzoek naar relaties van 
leidinggevenden met hun medewerkers en het hoger management. We willen u vragen 
om bij het invullen te denken aan uw ervaringen en waarnemingen van deze werkweek 
(van maandag 12 mei tot en met vrijdag 16 mei). Het invullen van deze vragenlijst duurt 
ongeveer 5 tot 10 minuten.  
 
Om aan het onderzoek deel te nemen moet u op onderstaande link klikken. We willen u 
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vragen de vragenlijst uiterlijk zondag de 18e mei in te vullen. U ontvangt morgenmiddag 
(vrijdag 16 mei) een herinneringsmail voor het invullen van de vragenlijst. 
Nogmaals bedankt voor het invullen!    
 
Met vriendelijke groet, 
 






om aan het onderzoek deel te nemen. 
 
1.3 Herinneringsmail  
Geachte heer/mevrouw (LASTNAME), 
 
We hebben geconstateerd dat u nog niet aan het onderzoek hebt deelgenomen en willen 
u er bij deze aan herinneren dat u de eerste vragenlijst voor ons onderzoek naar 
onderzoek naar relaties van leidinggevenden met hun medewerkers en het hoger 
management.  
 
Om deel te nemen klikt u op onderstaande link.  
 
Met vriendelijke groet, 
 









2 Vragenlijsten  
 
2.1 Managers 
Vragen over uzelf 
Wat is uw leeftijd? 
Vul uw antwoord hier in: 
 
 
Wat is uw geslacht? 
Kies a.u.b. één van de volgende mogelijkheden: 
 Vrouwelijk  
 Mannelijk 
 
Wat is uw hoogst behaalde onderwijsdiploma? 
Het gaat hier om de hoogste opleiding waarvoor u een diploma heeft ontvangen. Als u 
bijvoorbeeld een MBO-diploma heeft gekregen en daarna één jaar aan het HBO heeft 
gestudeerd, kunt u een vinkje zetten bij "MBO". 
Kies a.u.b. één van de volgende mogelijkheden: 
 VMBO (VBO, MAVO) 
 HAVO, VWO (incl. gymnasium) 
 MBO 
 HBO 
 Universiteit, Post-HBO, Post-doctoraal (bv. MBA) 
 PhD 
 
Hoe lang werkt u al voor deze organisatie? 
Wanneer u bijvoorbeeld sinds een half jaar werkzaam bent bij deze organisatie kunt u 
'0,5' invullen. 
Vul uw antwoord hier in: 
 
 
Hoe lang heeft u uw huidige functie als leidinggevende? 
Wanneer u deze functie bijvoorbeeld sinds een half jaar bekleed kunt u '0,5' invullen. 
Vul uw antwoord hier in: 
 
 
Werkt u minimaal 1 of meer dagen per week op een andere plek dan uw eigen 
kantoor (bijvoorbeeld thuis of op een flexplek)?  




Aan hoeveel medewerkers geeft u leiding?  





Vragen over uw relatie met het hoger management 
De volgende vragen hebben betrekking op de mate waarin uw werkgever (of 
vertegenwoordigers van uw organisatie, zoals de afdeling HRM/P&O, uw leidinggevende, 
of de directie) u deze week heeft geïnformeerd over HRM/P&O –instrumenten (nader te 
noemen HRM-instrument) op het gebied van bijvoorbeeld training en ontwikkeling, de 
functie-inhoud van medewerkers, werving en selectie van nieuwe medewerkers, werk-
privé-balans, werkzekerheid, teamwork en beloning. 
 
Een HRM-instrument is een manier waarop training en ontwikkeling, de functie-inhoud 
van medewerkers, werving en selectie van nieuwe medewerkers, werk-privé-balans, 
werkzekerheid, teamwork en beloning uitgevoerd kan worden. 
 






















(bijvoorbeeld via email 
of intranet). 
          
In gesprekken met 
vertegenwoordigers 
van de organisatie ging 
het deze week vaak 
over HRM-
instrumenten. 
          
Er is deze week veel 
gecommuniceerd over 
HRM-instrumenten 
door mijn organisatie. 
          
 
Geeft u aan in welke mate u het eens bent met de volgende uitspraken: 
Met het 'hoger management' bedoelen we diegenen aan wie u verantwoording aflegt, 
zoals bijvoorbeeld uw direct leidinggevende of de directie 
 


















Ik had deze week geen 
enkele moeite om te 
voldoen aan de 
prestatiecriteria die het 
hoger management 
aan mij stelt. 
          
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Ik voelde deze week 
een grote druk om te 
presteren. 
          
Ik heb deze week alles 
uit de kast moeten 
halen om aan de 
prestatiecriteria te 
voldoen. 
          
Ik ben bereid het hoger 
management de 
volledige controle te 
geven over mijn 
toekomst in de 
organisatie. 
          
Ik vertrouw erop dat 
het hoger management 
een positief beeld van 
mij schetst tegenover 
anderen. 
          
Ik vertrouw erop dat 
het hoger management 
mij steunt in moeilijke 
situaties. 
          
 
Hieronder volgen een aantal stellingen over afspraken over uw werk die u deze week 
mogelijk heeft gemaakt met uw werkgever (of vertegenwoordigers van uw werkgever 
zoals de afdeling HRM/P&O, uw direct leidinggevende, of de directie). Het gaat hierbij om 
zaken zoals verantwoordelijkheden, flexibiliteit in werkplaats en werktijden en beloning 
(al dan niet financieel). Dit kunnen zowel formele als informele afspraken zijn. U wordt 
verzocht aan te geven in welke mate deze gesprekken hebben plaatsgevonden.  
 
U kunt bijvoorbeeld met uw leidinggevende afgesproken hebben dat u voortaan één dag 
in de week thuis werkt. Deze afspraak hoeft niet op papier te staan, maar kan ook een 
mondelinge afspraak zijn tussen u en uw leidinggevende.  
 


















Deze week heb ik met 
mijn werkgever kunnen 
onderhandelen over 
afspraken en regelingen 
voor mij en mijn werk. 
          
Deze week heb ik 
specifieke afspraken 
kunnen maken over 
mijn taken en 





Wanneer u deze week afspraken gemaakt heeft, hoe waardeert u deze 
afspraken en/of regelingen?  
Wanneer u deze week geen afspraken heeft gemaakt kunt u de onderstaande drie vragen 
overslaan. 
 


















Over het geheel 
genomen ben ik 
tevreden met de 
nieuwe afspraken en 
regelingen die ik deze 
week heb gemaakt. 
          
Ik ben blij dat we deze 
week afspraken 
konden maken over 
mijn werk. 
          
Ik ben deze week 
echter in het algemeen 
nog ontevreden over 
de afspraken en 
regelingen die ik nu 
heb 
          
 
Vragen over uw medewerkers 
Deze vragen hebben betrekking op de medewerkers waarvan u de direct leidinggevende 
bent. 
 
In welke mate werd er in de afgelopen week gemiddeld plaatsonafhankelijk 
gewerkt door uw medewerkers?  
Met plaatsonafhankelijk werken wordt bedoeld: werken vanaf een plek anders dan 
kantoor, bijvoorbeeld thuis. We vragen hier om een schatting. Als u bijvoorbeeld leiding 
geeft aan 4 full-time medewerkers, en 3 van de medewerkers werkte deze week 1 dag 
thuis, dan kunt u "Af en toe / soms (15-30% van de werktijd)" invullen. 
 
Kies a.u.b. één van de volgende mogelijkheden: 
 Niet (0% van de werktijd) 
 Nauwelijks (0-15% van de werktijd) 
 Af en toe / soms (15-30% van de werktijd) 
 Regelmatig (30-45% van de werktijd) 
 Zeer regelmatig (45-60% van de werktijd) 
 Bijna altijd (60-75% van de werktijd) 




In het dagelijkse werk doen medewerkers vaak beloften of toezeggingen naar 
hun leidinggevende. Een medewerker kan bijvoorbeeld toezeggen dat hij/zij 
deze week wat extra uren zal werken. Geef aan in welke mate u het eens bent 
met de volgende uitspraken over deze beloften/toezeggingen.  
 


















Ik vind dat mijn 
medewerkers hun 
beloften deze week 
zijn nagekomen 
          
Tot nu toe hebben mijn 
medewerkers deze 
week uitstekend hun 
best gedaan om hun 
beloften na te komen 
          
Ondanks mijn 
inspanningen heb ik 
deze week van mijn 
medewerkers niet 
gekregen wat ik 
verwacht had. 
          
Mijn medewerkers zijn 
deze week hun 
beloften niet 
nagekomen terwijl ik 
mijn beloften wel ben 
nagekomen. 
          
 
De onderstaande vragen gaan over de mate waarin u het deze week met uw 
medewerkers gehad heeft over HR-instrumenten op het gebied van bijvoorbeeld 
training en ontwikkeling, de functie-inhoud van medewerkers, werving en 
selectie van nieuwe medewerkers, werk-privé-balans, werkzekerheid, 
teamwork en beloning. 
 
Een HRM-instrument is een manier waarop training en ontwikkeling, de functie-inhoud 
van medewerkers, werving en selectie van nieuwe medewerkers, werk-privé-balans, 
werkzekerheid, teamwork en beloning uitgevoerd kan worden.  
 


















In gesprekken met 
mijn medewerkers 
          
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ging het deze week 
vaak over HRM-
instrumenten. 





          
Ik heb het deze week 
veel gehad over HRM-
instrumenten met mijn 
medewerkers.  
          
Ik heb deze week 
toezeggingen en/of 




          
 
Geef aan in welke mate u het eens bent met de volgende uitspraken.  
Onder 'team' kunt u ook afdeling, departement, unit, etc. verstaan. 
 


















Wanneer ik mijn 
medewerkers iets heb 
beloofd deze week, 
ben ik die belofte 
nagekomen 
          
Het team waaraan ik 
leiding geef heeft deze 
week uitstekend 
gepresteerd. 
          
Deze week heb ik mijn 
best gedaan om 
beloften naar mijn 
medewerkers na te 
komen. 
          
Mijn team heeft deze 
week minder goed 
gepresteerd dan 
voorgaande weken. 
          
Deze week ben ik mijn 
beloften naar mijn 
medewerkers niet 
altijd nagekomen. 




Vragen over uw werk 
Geef aan in welke mate u het eens bent met de volgende uitspraken over 
veranderingen in uw organisatie. 
 


















Deze week is mij 
verteld dat de zaken 
op het werk significant 
gaan veranderen, 
waardoor ik me 
gestrest voel. 
          
Ik heb deze week 
gehoord dat de 
plannen van de 
organisatie gaan 
veranderen, waardoor 
ik wat gespannen ben 
geworden. 
          
Nu ik deze week heb 
gemerkt dat de 
afspraken gaan 
veranderen, voel ik me 
onder druk gezet 
daaraan mee te 
werken. 
          
Deze week is mij 
verteld dat de criteria 
van mijn werk gaan 
veranderen, en zelfs al 
betekent dat ik geen 
ander of extra werk 
hoef te doen, vind ik 
dat niet leuk 
          
 
Geef aan in welke mate u het eens bent met de volgende uitspraken over uw 
werk.  
 


















Deze week zat ik nog 
vol energie aan het 
          
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einde van een 
werkdag. 
Deze week voelde ik 
mij emotioneel leeg 
door mijn werk. 
          
Deze week was ik 
uitgeput door mijn 
werk. 
          
Deze week moest ik 
voor mijn gevoel te 
hard werken om mijn 
doelstellingen te halen. 
          
Deze week had ik veel 
plezier in mijn werk. 
          
Deze week ging ik 
helemaal op in mijn 
werk. 
          
Deze week was ik niet 
gelukkig met mijn 
werk. 
          
Deze week vloog de 
tijd voorbij. 
          
 
Verstuur uw vragenlijst 







Vragenlijst voor de werknemer 
 
Achtergrondvragen  
Vragen over de achtrergrond van de respondent 
 
Wat is uw geslacht? 




Wat is uw leeftijd? 
Vul uw antwoord hier in: 
 
 
Hoe lang werkt u al voor deze werkgever (deze organisatie/dit bedrijf)? 
Vul uw antwoord hier in: 
 
 
Wat is de naam van uw direct leidinggevende? Dit is de persoon van wie u deze 
vragenlijst heeft ontvangen.  
Vul uw antwoord hier in: 
 
 
Vragen over uw leidinggevende 
 
Mijn direct leidinggevende...  


















heeft een duidelijke en 
positieve visie van de 
toekomst 
          
behandelt 
personeelsleden als 
individuen, en steunt 
en stimuleert hun 
ontwikkeling 
          
toont belangstelling 
voor personeelsleden 
en stimuleert hen 
          









problemen en het aan 
de kaak stellen van 
aannames 
          
is duidelijk in wat zijn 
of haar waarden zijn 
          
zorgt voor trots en 
respect van mij 
richting anderen 
          
doet wat hij of zij zegt 
te doen 
          
inspireert mij om zeer 
competent te 
zijn/worden 
          
 
Onderstaande vragen gaan in op de manier waarop uw leidinggevende omgaat met 
personeelszaken. Met personeelszaken wordt bedoeld: alle activiteiten die ervoor zorgen 
dat mensen in een organisatie naar tevredenheid werken en met elkaar samenwerken. 
Voorbeelden van onderdelen die bij personeelszaken horen zijn: werving en selectie van 
nieuwe werknemers, training en ontwikkeling, takenpakket van de werknemers, werk-
privé balans, de zekerheid van het werk, samenwerken en beloning. Met personeelszaken 
wordt hetzelfde bedoelt als met P&O, P&A, 
 
Personeelsmanagement en HRM. 
 
Mijn direct leidinggevende... 


















geeft besluiten van het 
bedrijf op het gebied 
van personeelszaken 
meteen door aan mij 
          
neemt de tijd om de 
besluiten van het 
bedrijf op het gebied 
van personeelszaken 
aan mij door te geven 
          
is moeilijk te begrijpen 
wanneer hij/zij het 
heeft over besluiten 
van het bedrijf op het 
gebied van 
personeelszaken 
          
vertelt direct de 
belangrijkste 
          
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informatie over de 
besluiten van het 
bedrijf op het gebied 
van personeelszaken 
doet mij regelmatig 
beloftes ten aanzien 
van personeelszaken 
          
heeft grote invloed in 
de organisatie 
          
zal naar mijn 
verwachting nog een 
lange tijd mijn direct 
leidinggevende zijn 
          
heeft een groot 
aanzien in de 
organisatie 
          
geeft regelmatig een 
eigen invulling aan de 
personeelszaken 
          
verandert bestaande 
personeelszaken 
          
kan me overtuigen van 
de door hem of haar 




          
wil graag van mij 
weten in hoeverre de 
personeelszaken 
aansluiten op mijn 
persoonlijke situatie 
          
 
Wanneer mijn direct leidinggevende uitleg geeft over de personeelszaken van 
mijn organisatie: 
 


















begrijp ik veelal 
zijn/haar uitleg 
          
legt hij of zij alles op 
een logische en 
redelijke wijze uit 
          
doet hij/zij vaak een 
beroep op mijn normen 
en waarden 
          





Verstuur uw vragenlijst 





3 Statistische analyse 
 
 







































































3.12 Multilevel-analyse H3 t1 
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